



The Competitive Advantage of Toyota over VW











　まず，トヨタとVWの競争の現状をみておく。日本経済新聞の報道（2015 年 8 月 5 日付）か
ら 2015 年の結果を予測すると，2015 年の世界販売はともに 1 千万台（2015 年上半期の台数を 2
倍して年換算）となり，僅差で世界一を争うとみられるが，純利益の予測はトヨタ 2 兆 5 千億円，














2 本稿の VW に関する記述は，排ガス試験不正問題が表面化する直前，2015 年 4 〜 6 月期決算までの状況を念頭





































































そこで，第 2 世代IMVの開発を中心に，第 1 世代の開発も参照しながら，次の順に説明していく。








実務組織の横串」【第 4 節】と「大部屋から始まるSE」【第 5 節】を柱に説明する。以下，第 2
世代IMVの製品概要からみていこう。
第 1 節　第 2 世代IMVの製品概要　〜第 1 世代と比較して〜
 





　IMVは，2004 年に第 1 世代がタイでLO（LineOff，トヨタ用語で号口，量産開始）され，他の
新興 10 ヵ国の子会社でも順次，起ち上げられ，2008 年と 11 年のマイナーチェンジ〜社内用語
で㋮，マルマ〜を経て，2012 年にエジプト，2014 年にカザフスタンでライセンス生産も開始さ
れた。その後，2015 年に第 2 世代へのフルモデルチェンジ〜同じく㋲，マルモ〜が行われた。
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利益で VW に勝ち続けるトヨタの秘密　〜開発組織 Z の HWPM，組織と労働〜




＋アクセスドア，IMV2） 6，ダブルキャブ（4 ドア，IMV3）の 3 車型がある。
　すなわち，同じIMVのプラットフォーム上に全部で 3 ボデータイプ 5 車型が開発されており，










　このモジュラー寄りのトラック系乗用車というコンセプトで第 1 世代IMVは投入時で 150 〜 300
万円，マイナーチェンジ後で 180 〜 400 万円という新興国では一部の高所得層にしか手の出せな
い価格設定でありながら，新興国での顧客創造に成功し，年間 100 万台を超える販売を達成した。
　第 2 世代IMVも，この「モジュラー寄りのトラック系乗用車」というコンセプトを継承し，




　IMVピックアップは，第 1 世代，第 2 世代ともにタイヤの幅に応じてナローボデーとワイド







6 シートは 2 列の 2 ＋ 2 だが，後部スペースへのアクセスドアのない 2 ドアモデルもある。





































ボだが，KDにはVNと通常の 2 種類があった。他方でガソリンエンジンは第 1 世代と同じTRエ
ンジン（2.7 ℓ 2TRと 2 ℓ 1TR）とGRエンジン（4 ℓ 1GR）が継続されている。
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利益で VW に勝ち続けるトヨタの秘密　〜開発組織 Z の HWPM，組織と労働〜
歩行車保護対応





















ている）。また，「基幹職 1 級」（部長級）として処遇される。以前はCEが基幹職 2 級と処遇され




























　IMVの場合，第 1 世代（モデル期間 2004 〜 2015）は細川薫CE（在任 2002 〜 2011 年 8 月），
第 2 世代（2015 〜）は中嶋裕樹CE（2011 年 9 月〜）が主として担当した。
　製品企画のプロセスは，CEイメージ→開発提案（製品企画会議に提案）の順に進む。CEイメー
ジから企画を煮詰めて，企画段階の最終文書である開発提案を担当CEが作成して製品企画会議
に提案する。IMVでは，第 1 世代は細川薫CE（当時），第 2 世代は中嶋裕樹CEが開発提案を行っ
ている。製品企画会議で開発開始の承認が取れると企画プロセスが完了し，設計プロセスがス





















　細川薫CE-ZB（2002 〜 2011）：2010 年初頭より次期モデルの構想検討を開始。各国のIMV市
場の実態を調査，同時に将来の法規動向検討も踏まえて第 2 世代IMVのCEイメージ作りに着手
した（約 1 年）。コンセプトをまとめ上げ，2010 年 10 月の商品企画会議に提案し，承認を受ける。
2011 年 8 月に細川CEが退任。その時点で商品の方向性は大方固まっており，開発の課題も炙り















　第 2 世代IMVは，中嶋裕樹CE （2011 年 9 月 1 日就任）が各国を回って自らのIMVイメージを
作りこんで行き，それを煮詰めた「開発提案」を製品企画会議（2012 年 1 月）で行い，開発が
最終承認されてスタートしたプロジェクトである。第 2 世代IMVは，中嶋CEが自らの構想で推





















　細川氏が第 1 世代の開発をスタートさせた 2002 年頃と，第 2 世代IMVのCEイメージを煮詰め
ていく 2010 年頃のマインド（考え方）を図示したのが，図 3‐2 である。
　この図で開発スタート時というのは，細川氏がIMVのCEに就任した 2002 年当時のことである。
















図 3 − 2　細川氏のGlobal Best と Local Best
（出所）CAR GRAPHIC［2008］156 頁に掲載された細川CE作成の図











































値で，年間百万台に達した第 1 世代の顧客を離すことなく，200 〜 400 万円という価格帯で新た
な需要，顧客を創造していくというのが第 2 世代の戦略である。
第 4 節　Zによる実務組織の横串
　第 3 節では，第 2 世代のIMVの企画段階をみた。次に設計（開発）段階をみていこう。
開発の流れと節目　〜第 2 世代IMV（中嶋裕樹CE-ZB）の場合〜
　2011 年（LO4 年前）大部屋設置：生技，サプライヤー等に対するフロントローディング。
　2012 年 1 月：開発提案（製品企画会議）⇒正式な開発開始。
　2015 年 5 月 21 日：ハイラックス・レボHilux REVO（ピックアップトラック：IMV1,2,3）タイでLO。
　2015 年 7 月 17 日：フォーチュナー FORTUNER（SUV：IMV4）タイでLO。































































































囲気がある。こうした開発現場の余裕は，VWの 2 倍，2 兆円に達するトヨタの純利益の半分 




















12 2015 年の計画ベース，日本経済新聞 2015 年 8 月 10 日付。
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第 1 世代IMVのCE）に対するインタビュー。1 回目（2005 年 6 月 13 日 & 14 日）初代IMVのLO後，
2 回目（2011 年 11 月 21 日）CE退任後，3 回目（2013 年 11 月 26 日）住友ゴム工業株式会社出向時。
以上 3 回のインタビューを踏まえ，その内容の確認を軸にしながら，第一世代IMVの開発を振
り返ってもらった 4 回目（2015 年 6 月 27 日 10 時〜 14 時）。
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